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r e s u m e n
En el actual contexto socioeconómico, buena parte del logro del éxito empresarial se debe a los esfuerzos
continuados que hace la empresa en el ámbito de la innovación tecnológica. Dichos esfuerzos son el fruto
de una acción conjunta de todos o la mayoría de los miembros y unidades organizativas de una empresa,
así como de las relaciones que ésta puede desarrollar en el tiempo con sus clientes, aliados, proveedores,
etc. En este sentido, y desde la perspectiva de la innovación abierta, se conﬁguran el capital social y el
capital relacional de una organización como factores clave para el logro de la innovación tecnológica y,
por consiguiente, del éxito empresarial. De manera que, a partir de tales argumentos, y desde el Enfoque
del Capital Intelectual, para una muestra de 251 empresas, la presente investigación trata de ofrecer
evidencia empírica sobre la inﬂuencia que pueden tener ambos capitales sobre la innovación de producto
y de proceso. Los resultados reﬂejan el importante papel que ambos capitales tienen sobre dichos tipos
de innovación dentro de los sectores espan˜oles manufactureros intensivos en conocimiento, destacando
en mayor medida las relaciones interorganizativas que mantiene la empresa, como ente institucional,
con sus clientes y proveedores.
© 2010 ACEDE. Publicado por Elsevier España, S.L. Todos los derechos reservados.
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a b s t r a c t
In the current socio-economic context, an important source of ﬁrm success relies on its continued efforts
devoted in the area of technological innovation. The above mentioned efforts are the result of a shared
action among all or the majority of members and organizational units of a ﬁrm, as well as of the rela-





Innovation perspective, we could analyse social and relational capital as key factors to achieve technolo-
gical innovation and, then, ﬁrm success. Taking into account these arguments, and using the Intellectual
Capital-based View, this research — for a sample of 251 ﬁrms — tries to give empirical evidence about
the role of social and relational capital on product and process innovation. The obtained results show the
key role of both capitals on technological innovation for the case of Spanish technology-based industries,
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1. Introducción
Diferentes autores (Grant, 1996; Bueno, 1998; Dean y
Kretschmer, 2007) aﬁrman que nos encontramos en lo que
ellos denominan la Sociedad del Conocimiento. Es decir, debido al
importante proceso de cambio socioeconómico que se ha produ-
cido y se está produciendo, existe un nuevo entorno en el que la
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a progresiva primacía del sector servicios, el acortamiento del ciclo
e vida de los productos, los cambios en los gustos y necesidades
e los clientes, etc., son algunos de los principales fenómenos a
ener en consideración.
Endicho contexto, la innovación tecnológica adquiereun impor-
ante papel en la lucha por la supervivencia y el éxito empresarial,
iendo un aspecto clave para cualquier empresa que trate de con-
eguir una ventaja competitiva, ya que tales objetivos dependerán
e la renovación continua de la empresa (Danneels, 2002) y de su
decuación a los cambios del mercado (Stieglitz y Heine, 2007).
En este sentido, parece interesante realizar unanálisis especíﬁco
e los factores que favorecen el logro de una innovación tecnoló-
ica. Demanera que, partiendode esta nueva dinámica competitiva
Johnson et al., 2002; Leitner, 2005; Díaz-Díaz et al., 2008), la rele-
ancia que los recursos y capacidades basados en conocimiento
ienen en el logro y el mantenimiento del éxito empresarial es
ada vez mayor (Schumpeter, 1942; Galende, 2006; García et al.,
009). Por lo tanto, se puede aﬁrmar que el conocimiento y la inno-
ación son los recursos dominantes de la economía basada en el
onocimiento (Tseng y Goo, 2005).
Tales recursos intangibles y capacidades basados en conoci-
iento, capital intangible o capital intelectual, conceptos que están
ntimamente interrelacionados (Bueno et al., 2006; Bueno et al.,
010), han sido tratados en diferentes enfoques teóricos como, la
eoría de Recursos y Capacidades (Wernelfelt, 1984; Barney, 1991;
mit y Schoemaker, 1993; Peteraf, 1993), el Enfoque de la Empresa
asado en el Conocimiento (Kogut y Zander, 1992; Nonaka, 1994;
rant y Baden-Fuller, 1995; Conner y Prahalad, 1996) o la Visión de
as Capacidades Dinámicas (Teece et al., 1997; Eisenhardt y Martin,
000). Sin embargo, el presente estudio se centra en una perspec-
iva menos considerada y que apareció con el objetivo de superar
iertas limitaciones: la Visión basada en el Capital Intelectual (Reed
t al., 2006), la cual ayuda a superar el hueco existente entre el pen-
amiento conceptual de la Teoría de Recursos y Capacidades y el
nfoque práctico necesario en la adopción de dicha teoría por los
irectivos (Kong, 2008).
De esta manera, esta investigación engloba el análisis de los
actores intangibles dentro de una perspectiva poco tratada en
studios empíricos, intentando arrojar mayor luz a una temática
ue todavía requiere un desarrollo teórico y empírico exhaustivo
Cabrita y Bontis, 2008), como es el capital intelectual poseído por
as empresas.
El capital intelectual, entendido como el conjunto de recursos
ntangibles y capacidades referidos a diferentes manifestaciones
e conocimiento capaces de hacer lograr una ventaja competitiva,
a sido examinado por diversos autores, los cuales han tratado
e identiﬁcar los componentes de los que consta (Edvinsson y
ullivan, 1996; Bontis, 1998; CIC, 2003; Subramaniam y Youndt,
005; Cabrita y Bontis, 2008, entre otros). En este sentido, la mayo-
ía de los estudios que proponen una clasiﬁcación dentro de este
oncepto coinciden en que sus elementos son tres: capital humano
conocimientos, habilidades, experiencias, motivación, etc. poseí-
os por las personas que pertenecen a la empresa—, capital
structural —métodos, capacidades, rutinas, procedimientos, etc.
oseídos por la organización—y capital relacional—conocimientos,
apacidades, procedimientos, etc. poseídos por la organización
erivadosde las relacionesmantenidas conotros agentes—;aunque
e utilicen diferentes nomenclaturas.
No obstante, enmuchas ocasiones las ideas consideradas dentro
el componente de capital intelectual referido a las relaciones
o gozan de uniformidad. Es decir, trabajos como los de Youndt
t al. (2004), Subramaniam y Youndt (2005), Reed et al. (2006)
Carlucci y Schiuma (2007) entremezclan las relaciones que
antienen los individuos dentro de la empresa con las que tiene
a empresa a nivel institucional con otros agentes. Asimismo, una
ran cantidad de autores que estudian el capital intelectual noDirección de la Empresa 14 (2011) 207–221
consideran las relaciones personales entre los empleados de la
empresa (Brooking, 1996; Edvinsson y Sullivan, 1996; Roos y Roos,
1997; Bontis, 1998; Steward, 1998; Edvinsson y Malone, 1999;
Sveiby, 2000; Leliaert et al., 2003; Carson et al., 2004; Hayton,
2005; Pike et al., 2005; Kong, 2008). Incluso ciertos autores, como
Wu et al. (2008), sin considerar al capital social como parte del
capital intelectual, sí reconocen su importancia al interactuar con
los diferentes elementos que componen el capital intelectual.
Por otro lado, las relaciones surgidas en torno a la organización,
desde el punto de vista de obtención de conocimiento y con el obje-
tivo último de conseguir una innovación, están adquiriendo una
gran relevancia en la actualidad (Tsai yGhoshal, 1998; Chang, 2003;
Laursen y Salter, 2006; Wu et al., 2008; Zheng, 2010, entre otros).
Y, en este sentido, parece interesante distinguir entre las diferentes
necesidades en la dotación de capital intelectual según se pretenda
lograr un tipo u otro de innovación, cuestión escasamente tratada
en la literatura académica (SubramaniamyYoundt, 2005;Wuet al.,
2007; Wu et al., 2008, entre otros).
Por lo tanto, el presente estudio, basándose en la corriente
sobre capital social (Nahapiet y Ghoshal, 1998; Adler y Kwon,
2002; Zheng, 2010) y considerando su análisis a nivel individual
(Bolino et al., 2002; Zheng, 2010), trata de clariﬁcar y ordenar
las ideas surgidas alrededor del término «capital social» por ser
un concepto excesivamente amplio y heterogéneo y en torno al
cual no existe consenso. De manera que este estudio aborda dicho
concepto desde una visión sociológica, propuesta por Fukuyama
(1997), quien lo entiende como la existencia de un cierto sistema
de valores informales o normas compartidas entre los miembros
de un grupo que permiten su cooperación. Así, el presente estudio
se centrará en las relaciones informales mantenidas entre los
trabajadores de una misma empresa, con el objetivo de enfocarse
únicamente a un tipo muy concreto de relaciones, pues es necesa-
rio recoger conocimiento homogéneo dentro de cada componente
de capital intelectual.
Por lo tanto, el conocimiento derivado de las relaciones institu-
cionales entre la empresa y otros agentes será recogido dentro del
denominado capital relacional, y el conocimiento que surge como
consecuencia de las relaciones personales e informales manteni-
das entre los empleados de la organización será incluido dentro del
capital social. Esta diferenciación parece necesaria, ya que no pue-
den entenderse indistintamente, ni de manera conjunta, tipos de
relaciones tan dispares.
Además, considerando el importante papel que juega la inno-
vación en la economía del conocimiento, este artículo pretende
ofrecer evidencia empírica sobre la posible incidencia que tienen
las relaciones inter-organizativas e intra-organizativas en el logro
de innovacionesdeproducto ydeproceso. Ypuestoque los estudios
anteriormente comentados únicamente se basan en los componen-
tes de capital intelectual sin considerar sus posibles dimensiones,
ésta es otra cuestión que la presente investigación tiene en cuenta
y que puede ser interesante para que los directivos puedan iden-
tiﬁcar con mayor facilidad su base de capital relacional y social.
Asimismo, el trabajo de Subramaniam y Youndt (2005) se enfoca
en la innovación de producto radical e incremental, y el deWu et al.
(2007), en la innovación de producto. Demanera que, incluyendo la
innovación de proceso junto con la de producto, se ofrecen, por un
lado, resultados con respecto a otro tipo de innovación tecnológica
no considerada en estudios empíricos recogidos dentro de la lógica
de capital intelectual y, por otro, una comparativa entre ambas
tipologías en cuanto a las necesidades de capital relacional y social.
La estructura de esta investigación es la siguiente: en primer
lugar se presentan con mayor profundidad la visión de capital inte-
lectual así como los conceptos clave del estudio; a continuación
se exponen las hipótesis que se pretenden contrastar dentro de la
investigación; en tercer lugar se explica la metodología utilizada,
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uarto lugar se comentan los resultados obtenidos a partir del aná-
isis factorial y de regresión realizado, y por último se comentan las
onclusiones, las limitaciones y las líneas futuras del estudio.
. Fundamentación teórica
Con el propósito de analizar las causas del éxito empresarial
partir de los factores organizativos internos de las empresas
parecen nuevas aproximaciones teóricas. En este sentido, la
isión basada en el Capital Intelectual surgió como consecuencia
e las limitaciones atribuidas a la Teoría de Recursos y Capacidades
obre la medición de los conceptos que plantea (Priem y Butler,
001), especíﬁcamente los factores intangibles, los cuales cumplen
iertos requisitos que les hace tener mayores posibilidades en el
ogro de la ventaja competitiva (Itami y Roehl, 1987; Hall, 1993).
Según Reed et al. (2006), dichas limitaciones son básicamente
as siguientes: no especiﬁca los recursos que se deben acumular
ara lograr una ventaja; no ofrece una deﬁnición clara de ventaja
ompetitiva; tiene problemas tautológicos, y es demasiado gene-
al, ya que no concreta conﬁguraciones de recursos y capacidades
ue lleven al éxito empresarial. De modo que, utilizando la Visión
asada en el Capital Intelectual, se pretende superar la diﬁcultad
obre la operatividad de los recursos y capacidades mediante la
dentiﬁcación y la medición de los recursos o factores organizati-
os intangibles y capacidades que puedan ser ventaja competitiva
ara la empresa.
Como ya se ha comentado en la introducción, habitualmente
e considera que el capital intelectual consta de tres elementos:
apital humano, capital estructural y capital relacional, los cua-
es hacen referencia al conocimiento individual, organizativo e
nter-organizativo, respectivamente. No obstante, el importante
ncremento de estudios que analizan el concepto de capital social
Dean y Kretschmer, 2007; Macpherson y Holt, 2007; Zheng,
010) y su inclusión dentro de algunos trabajos de capital intelec-
ual donde se entremezclan diferentes relaciones (Subramaniam y
oundt, 2005; Carlucci y Schiuma, 2007, entre otros) nos lleva a
ntegrarlo dentro de esta visión con el objetivo de prestar atención
l conocimiento derivado de las relaciones sociales e informales
antenidas entre los empleados de la organización, considerán-
olas así de manera independiente de las relaciones que tiene la
mpresa con otros agentes.
Por lo tanto, teniendo en cuenta que una de las corrientes de
uturo de la Teoría de Recursos y Capacidades es la relacional o de
edes (Acedo et al., 2006) y debido al interés que actualmente tiene
l mantenimiento de las relaciones dentro del ámbito empresarial
la hora de conseguir una innovación, tanto a nivel institucional
Damanpour, 1991; Bossink, 2002; Chang, 2003; Grant y Baden-
uller, 2004; Laursen y Salter, 2006; Phene et al., 2006; Chen y
ang, 2008, entre otros) como personal (Tsai y Ghoshal, 1998;
ahapiet y Ghoshal, 1998; Madhavan y Grover, 1998; Bouty, 2000;
oran, 2005; Swart, 2006; Wu et al., 2008; Zheng, 2010), el pre-
ente estudio se enfoca en el capital relacional y en el capital social
e la empresa.
Eneste sentido, conel objetivodeprofundizar enambos concep-
os, se realizó una amplia revisión de la literatura, tratando así de
oncretar las cuestiones consideradas dentro de cada uno de ellos.
recisamente, respecto al capital relacional, los autores que lo estu-
ian recogiéndolo dentro de la lógica del capital intelectual desta-
an el valor aportado por las relaciones exteriores (Brooking, 1996;
veiby, 2000; Carson et al., 2004; Youndt et al., 2004), subrayando
l importante papel de las relaciones mantenidas con los clientes.
e hecho, autores comoRoos y Roos (1997), Steward (1998), Bontis
1998), Edvinsson y Malone (1999) o Leliaert et al. (2003), denomi-
an «capital cliente» a los conocimientosderivadosde las relaciones
uemantiene la empresa conotros agentes institucionales, excepto
os dos últimos trabajos, que únicamente incluyen las relacionesDirección de la Empresa 14 (2011) 207–221 209
con clientes. Asimismo, también hay autores que consideran la
reputación (Sveiby, 2000;Hayton, 2005)dentrodeeste tipodecapi-
tal, ya que es la percepción que tales agentes tienen de la empresa.
Por todo ello, el capital relacional puede deﬁnirse como el con-
junto de conocimientos debido a las relaciones institucionales que
mantiene una empresa con otros agentes (clientes, proveedores,
aliados) y que le reporta un valor y una base de conocimientos
necesarios para realizar su actividad de manera más eﬁciente.
En cuanto al capital social, la presente investigación parte de
la perspectiva de capital social recientemente aparecida, conside-
rando también las propuestas de otros estudios que se centran en el
capital intelectual. Demanera que, teniendo en cuenta las ideas que
se desprenden de trabajos como el de Nahapiet y Ghoshal (1998),
quienes sentaron las bases de los siguientes estudios de investiga-
ciónaparecidos en tornoa tal perspectiva, odeAdler yKwon (2002),
los cuales realizaronuna revisión sobreel conceptodecapital social,
esta investigación trata de incluir tal concepto dentro de la clasi-
ﬁcación de capital intelectual, así como ordenar y homogeneizar
las diferentes ideas subyacentes dentro del mismo, con el objetivo
de an˜adir valor a la escasez de consenso existente en la literatura
académica.
Antes de exponer el signiﬁcado de capital social por el que esta
investigación se inclina, se deben tener en cuenta dos cuestio-
nes: por un lado, el capital social puede ser analizado a diferentes
niveles, aplicándolo a individuos, equipos, organizaciones, comu-
nidades y naciones (Bolino et al., 2002; Zheng, 2010); por otro
lado, puede representar relaciones tanto formales como informa-
les (Nahapiet y Ghoshal, 1998; Bolino et al., 2002; Zupan y Kase,
2007; Becerra, 2008; Herrera, 2009; Zheng, 2010). En este sen-
tido, el presente estudio, basándose en una visión más sociológica
como la presentada por Fukuyama (1997), quien lo deﬁne como
la existencia de un cierto sistema de valores informales o normas
compartidas entre los miembros de un grupo y que permiten su
cooperación, se centra en las relaciones informales mantenidas a
nivel individual dentro de una organización, incluyendo así cues-
tiones como la amistad —elemento que destacan Adler y Kwon
(2002) comocaracterística primordial—, la complicidad, la aﬁnidad,
la buena voluntad o la conﬁanza que surgen entre los individuos.
Basándose en todos los argumentos anteriores, el capital social
puede deﬁnirse como el conjunto de relaciones personales, infor-
males y no preestablecidas por las organizaciones que mantienen
los trabajadores y directivos, que les permite mejorar la base de
conocimientos y, por tanto, la consecución de objetivos.
Además, una vez analizado el signiﬁcado de ambos capitales, el
siguiente paso es establecer las dimensiones que componen cada
uno de ellos con el objetivo de profundizar en tales conceptos y de
facilitar a los directivos su identiﬁcación en las empresas. Así, se
puede aﬁrmar que las principales dimensiones de estos dos com-
ponentes de capital intelectual son:
- Para el capital relacional: relaciones con clientes, relaciones con
proveedores, relaciones con aliados y reputación (basado en Yli-
Renko et al., 2001; Youndt et al., 2004; Subramaniam y Youndt,
2005; Díaz et al., 2006;Moon y Kym, 2006; Cabrita y Bontis, 2008,
entre otros).
- Para el capital social: red social (o dimensión estructural), visión
compartida (o dimensión cognitiva) y conﬁanza y apoyo social (o
dimensión relacional) (basado en Yli-Renko et al., 2001; Bolino
et al., 2002; Youndt et al., 2004; Zárraga y de Saá, 2005; Chen
et al., 2008; Chow y Chan, 2008, entre otros).Las dimensiones que representan al capital relacional han tra-
tado de recoger los aspectos que otros estudios consideran pero
agrupándolos según el agente con el que interactúa la empresa
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ara cualquier organización que pretenda mantener relaciones
xternas.
En cuanto a las dimensiones de capital social, según la revi-
ión realizada por Zheng (2010), parece existir un cierto consenso
n las dimensiones a tratar, concluyendo que son tres: dimensión
structural, dimensión cognitiva y dimensión relacional (Nahapiet
Ghoshal, 1998; Tsai y Ghoshal, 1998; Yli-Renko et al., 2001;
olino et al., 2002; Inkpen y Tsang, 2005; Arregle et al., 2007;
hen et al., 2008). Sin embargo, con el objetivo de clariﬁcar
os aspectos que se incluyen en cada una de ellas y prestando
tención al enfoque que este estudio ha seleccionado sobre
l capital social, tales dimensiones se denominan de manera
iferente (basado en Chow y Chan, 2008), destacando así los prin-
ipales aspectos que subyacen en dicho componente de capital
ntelectual.
A continuación, este estudio se centra en analizar la innovación.
n este sentido, existe una gran cantidad de investigaciones que
lo largo de los an˜os han estudiado dicha cuestión (Schumpeter,
912; Myers y Marquis, 1969; Deward y Dutton, 1986; Nonaka,
994;CE, 1995;DamanpouryGopalakrishnan,1998;Subramaniam
Youndt, 2005; OCDE, 2006; Song y Thieme, 2009, entre otros).
o obstante, a pesar del importante número de estudios que
xaminan tal concepto, debido al dinamismo y a la incerti-
umbre del entorno actual, la innovación sigue teniendo interés
omo fuente clave en la adecuación al cambio del mercado
Stieglitz y Heine, 2007) y, por tanto, en la consecución del éxito
mpresarial.
Por otro lado, no existe consenso en las deﬁniciones que
parecen en la literatura sobre el concepto de innovación. Prin-
ipalmente, las diferencias entre unas y otras giran en torno a
u comprensión como resultado ﬁnal o como proceso, así como
a consideración o no de su comercialización. Mayoritariamente,
os investigadores explican dicho concepto como un proceso; sin
mbargo, autores como Tödtling et al. (2009) también recogen el
esultado ﬁnal de dicho proceso dentro de la deﬁnición que presen-
an, deﬁniéndolo como el resultado de un proceso interactivo de
eneración, difusión y aplicación de conocimiento. Asimismo, este
studio también entiende relevante la consideración de una tran-
acción comercial, en el caso de una innovación de producto, o de
na aplicación industrial, en el caso de una innovación de proceso
Jiménez y Sanz, 2006), ya que la repercusión de una innovación
olo se puede valorar si se lanza al mercado o si tiene aplicación
eal.
Además, se han identiﬁcado cinco criterios de clasiﬁcación
especto a la innovación (innovación de producto/de proceso;
ncremental/radical; arquitectónica/modular; con origen en la
emanda/en la tecnología; y que refuerza competencia/destruye
ompetencia). No obstante, el presente estudio se basa en uno
e los criterios más habituales y reconocidos dentro de la litera-
ura académica (CE, 1995; Tidd, 2001; Adner, 2002; OCDE, 2006;
gbetokun et al., 2009, entre otros), referido al output del pro-
eso de innovación tecnológica, que diferencia entre innovación
e producto y de proceso. Esta clasiﬁcación, además de ofrecer
nteresantes expectativas por recoger resultados del proceso de
nnovación en función de su objeto y, por tanto, ser más fácilmente
plicable dentro de la realidad empresarial, requiere un especial
nterés por incluir la innovación de producto, tipología conside-
ada como una de las áreas más prometedoras en el campo de
a Gestión del Conocimiento (Corso et al., 2001). Por otro lado, y
eniendo en cuenta otra de las clasiﬁcaciones más ampliamente
econocidas dentro de la literatura académica, este estudio no
ersigue indagar sobre las fuentes de la radicalidad y la profun-
idad de las innovaciones, sino que trata de valorar los tipos de
onocimiento presumiblementemás valiosos para el logro de inno-
aciones tecnológicas dentro de la empresa. De esta manera se
a importancia a la capacidad innovadora de la empresa desdeDirección de la Empresa 14 (2011) 207–221
un punto de vista más amplio, en lugar de concretar el grado de
originalidad de las innovaciones que han sido desarrolladas por la
organización.
En este sentido, la innovación de producto ocurre cuando el
nuevo conocimiento tecnológico se materializa en el desarrollo de
nuevos productos o en el perfeccionamiento de los ya existentes,
y la innovación de proceso, cuando se materializa en la puesta en
marcha de nuevos procesos de producción y/o cambios técnicos en
los procesos existentes (Nieto, 2001; Egbetokun et al., 2009).
3. Planteamiento de hipótesis
A lo largo de toda la investigación se ha destacado, desde un
punto de vista teórico, el importante papel que juegan actual-
mente las relaciones mantenidas a distinto nivel y, también, el
que tiene la innovación en el éxito empresarial. En este apar-
tado se presentan diferentes argumentos que vinculan ambos
aspectos y que están recogidos en diversos estudios empíricos,
con el objetivo de justiﬁcar las hipótesis planteadas en esta
investigación.
En términos generales, y en cuanto al capital relacional, es inte-
resante destacar la importancia que está suponiendo el papel de las
redes, las comunidades y los vínculos en las investigaciones sobre
el resultado de la innovación, ya que las empresas necesitan esta-
blecer una efectiva red de innovación con clientes, proveedores,
competidores, universidades e instituciones de investigación, etc.
(Chang, 2003).
Actualmente, muchas empresas innovadoras dedican pocos
recursos ﬁnancieros en actividades «formales» de I+D y, aun
así, logran innovaciones de éxito debido al conocimiento y a la
experiencia de un amplio rango de fuentes externas (Laursen y
Salter, 2006). De esta manera, son muchas las investigaciones
que proponen que el conocimiento desde más allá de los límites
organizativos de la empresa es útil para la innovación (Bossink,
2002; Chang, 2003; Phene et al., 2006), ya que las empresas inno-
vadoras necesitan conocimientos complementarios que no pueden
ser adquiridos en el mercado sino que son adquiridos mediante
relaciones más duraderas, como en el caso de las cooperaciones
(Tödtling et al., 2009).
Concretamente, si nos centramos en la innovación de pro-
ducto, las empresas pueden mejorar su capacidad sobre este tipo
de innovación gestionando cuidadosamente sus relaciones con
proveedores, clientes y otros proveedores de recursos, como las
universidades o las agencias gubernamentales (Kaufman et al.,
2000).
En este sentido, son varios los estudios que, al analizar las
alianzas de colaboración o la cooperación, muestran la inﬂuencia
positiva de la relación mantenida con los clientes y proveedores
sobre la innovación de producto (Chang, 2003; Díaz et al., 2006;
Gallego y Casanueva, 2007; Martínez et al., 2007), debido a la
oportunidad de acceder a recursos que capacitan a las empresas a
enfrentarse a desafíos más complejos (Martínez et al., 2007). Ade-
más, este vínculo es más signiﬁcativo y tiene mayor efecto que las
relaciones mantenidas con las universidades, competidores, joint
ventures, participación en empresas de desarrollo tecnológico y
proyectos de la Unión Europea (Díaz et al., 2006).
Asimismo, Wu et al. (2007) también encuentran una relación
positiva entre el capital relacional, dentro del cual aparecen las
relaciones con los clientes y con los proveedores, y la innovación de
producto, pues adquirir conocimiento y competencias externas que
pueden ser complementarias a las propias supone un incremento
en la obtención de innovaciones. Sin embargo, Huergo (2006) no
puede mostrar que la cooperación vertical en I+D, donde también
considera tanto las relaciones con los clientes como con los provee-



























































pM. Delgado-Verde et al / Cuadernos de Econo
uede ser debido a que este último autor se basa exclusivamente
n la cooperación en I+D.
Por su parte, Yli-Renko et al. (2001), considerando la adquisi-
ión de los conocimientos de los clientes, muestran una inﬂuencia
ositiva sobre la innovación de producto. En este sentido, los clien-
es, y también los proveedores, pueden desempen˜ar un importante
apel en el proceso de innovación en la medida en que contribuyan
aportar información clave sobre las tecnologías, los mercados y
as necesidades de los usuarios (Díaz-Díaz y De Saá-Pérez, 2007).
e manera que estos últimos autores, al estudiar la adquisición de
onocimiento, encuentran que las alianzas verticales, donde que-
an recogidos los acuerdosde colaboración tecnológica con clientes
proveedores, tienen un efecto positivo en los nuevos productos.
En cuanto a las relaciones con los aliados, Stuart (2000) y
ampson (2007) indicanque tienenunefectopositivo sobre la inno-
ación de producto. Y reﬁriéndose especíﬁcamente al término de
apital intelectual, Wu et al. (2007) también lo muestran al encon-
rar una relación positiva entre el capital relacional, donde incluyen
as relaciones con los aliados, y dicho tipo de innovación, demanera
ue la adquisición de conocimiento externo favorece el logro de
nnovaciones al compartir conocimientos complementarios.
Concretamente, Stuart (2000) propuso que debido a que las
mpresas innovadoras poseen las capacidades tecnológicas de
ejor calidad, se espera que el know-how adquirido de los alia-
os más innovadores favorezca la capacidad de la empresa para
esarrollar nueva tecnología en el siguiente período. Así, este autor
uestra empíricamente que los aliados con capacidad tecnológica
nﬂuyen positivamente en la tasa de innovación, con lo que las
mpresas que mantengan una alianza con una organización de alta
ecnología tendrán un ratio mayor de innovación que las que no se
líen con dicho tipo de empresas; argumento que también queda
eﬂejado en el trabajo de Hagedoorn y Duysters (2002) al conside-
ar las alianzas tecnológicas estratégicas mecanismos principales
ara las empresas que operan en sectores intensivos en tecnología
quieren adquirir capacidades externas de innovación. Sampson
2007), por su parte, sen˜ala que la diversidad tecnológica entre los
liados tiene que ser moderada para que exista un efecto positivo
n las patentes, la cual se puede considerar innovación de producto
uesto que el autor expone que el output de innovación se mide
ediante patentes y que éstas tienen una fuerte correlación con
os nuevos productos.
Especíﬁcamente, Li y Atuahene-Gima (2002), en su investi-
ación sobre la relación entre distintos tipos de alianzas y la
nnovación de producto, conﬁrman que es positiva si la alianza
s para el desarrollo de productos. Es decir, estos autores estu-
ian las acciones conjuntas entre las nuevas empresas intensivas
n tecnología y sus aliados para desarrollar nuevos productos,
en˜alando que las mismas tienen un efecto positivo y signiﬁcativo
n la innovación de producto por la existencia de transferencias de
abilidades técnicas desde los aliados.
Hayton (2005) sostiene la existencia de una relación positiva
ntre la reputación de la empresa y la innovación, dentro de la
ual, entre otros, aparecen los nuevos productos y servicios. Esto
s debido a que una reputación positiva reduce el riesgo percibido
or los agentes potenciales en elmomento de establecer una nueva
nterrelación o alianza.
Por tanto, según las argumentaciones presentadas, teniendo en
uenta las dimensiones que consideramos dentro del capital rela-
ional, se aﬁrma la siguiente hipótesis:
ipótesis 1a. El capital relacional inﬂuye positivamente en los
esultados de innovación de producto.En cuanto a la innovación de proceso, Chang (2003), Díaz
t al. (2006), Gallego y Casanueva (2007) y Martínez et al. (2007)
ncuentran un efecto positivo entre las relaciones con clientes y
roveedores y la innovación de proceso, al examinar las alianzasDirección de la Empresa 14 (2011) 207–221 211
de colaboración o la cooperación. De la misma manera que se ha
expuesto en la hipótesis anterior, este tipo de relaciones tienen
mayor importancia sobre la probabilidad de obtener una innova-
ción que las que se mantienen con universidades, competidores,
joint venture, participación en empresas de desarrollo tecnológico
y proyectos de la Unión Europea (Díaz et al., 2006). En este sen-
tido, parece razonable pensar que la naturaleza de las relaciones
verticales lleva a una importante innovación de proceso por los
vínculos que pueden existir a lo largo del proceso productivo entre
los distintos agentes.
Más concretamente, Huergo (2006) muestra que la cooperación
en I+D con los clientes y proveedores es fuente relevante para la
probabilidad de llevar a cabo una innovación de proceso, ya que,
como se ha explicado en la hipótesis anterior, esa clase de coopera-
ción aporta conocimiento sobre los procedimientos a realizar entre
los distintos agentes.
En cuanto a las universidades, a los institutos u organizaciones
de investigación, y a la participación en proyectos de la Unión Euro-
pea y/o gubernamentales, de nuevo aparecen Chang (2003) y Díaz
et al. (2006), aﬁrmando estos últimos que este tipo de relaciones
tiene un efecto menor sobre la probabilidad de llevar a cabo una
innovación de proceso que las mantenidas con clientes o provee-
dores. Respecto a ello, se puede decir que las relaciones con agentes
que forman parte del proceso productivo de la organización suelen
dirigir sus vínculos a la consecución de la innovación de proceso
para mejorarlo o crear uno nuevo.
Chang (2003), Díaz et al. (2006), Gallego y Casanueva (2007)
sen˜alan la existencia de una relación positiva entre las universida-
des y/o los centros de investigación y la innovación de proceso, la
cual también se da a un nivel menor que en el caso de los clientes
y proveedores (Díaz et al., 2006). Asimismo, estos últimos autores
exponen que existe un efecto positivo entre las joint ventures y
la probabilidad de realizar una innovación de proceso, aunque de
menor importancia que las relaciones con clientes y proveedores
pero con el mismo grado de signiﬁcación.
Por otro lado, al igual que se ha presentado en la hipótesis ante-
rior, Hagedoorn y Duysters (2002) hacen referencia a las alianzas
tecnológicas estratégicas e indican que son el mecanismo principal
de las empresas que operan en sectores intensivos en tecnología y
quieren adquirir capacidades externas de innovación, dentro de la
cual se consideran los nuevos procesos.
Por su parte, Hayton (2005), de la misma forma que respecto a
la innovación de producto, sostiene la existencia de una relación
positiva entre la reputación de la empresa y el número de nuevos
procesos, recogidos dentro de la variable «innovación».
De modo que, considerando todos los anteriores argumentos
que coinciden con las dimensiones identiﬁcadas dentro del capital
relacional, se puede enunciar la siguiente hipótesis:
Hipótesis 1b. El capital relacional inﬂuye positivamente en los
resultados de innovación de proceso.
Considerando la forma de entender el capital social en la pre-
sente investigación, autores como James (2000), Prusak y Cohen
(2001), Westphal et al. (2006), Macpherson y Holt (2007), Chen
y Wang (2008) o Chow y Chan (2008) destacan la importancia
de las relaciones personales e informales entre grupos de traba-
jadores o directivos, y concretamente Ibarra (1993), Madhavan y
Grover (1998), Bouty (2000), Moran (2005), Swart (2006), Wu et al.
(2008) o Zheng (2010) explican su relevancia dentro del proceso de
innovación.
En este sentido, y teniendo en cuenta la innovación de producto,
Tsai y Ghoshal (1998) sen˜alan que ciertos aspectos de capital social,
como los vínculos de interacción social —referidos a las relacio-
nes sociales cercanas así como a los acontecimientos sociales—, la
conﬁanza y la ﬁabilidad, a nivel deunidaddenegocio, inﬂuyenposi-
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s indirecta debido a que, para crear nuevos productos, es necesa-
io que la empresa redistribuya los recursos que ya posee, combine
uevos recursos o combine recursos existentes de forma distinta.
e este modo, estos autores indican que los procesos de intercam-
io y combinación de recursos pueden asociarse con la innovación,
a cual puede servir como indicador de creación de valor.
No obstante, en el estudio que Subramaniam y Youndt (2005)
ealizan acerca del grado de originalidad de las innovaciones se
uestra una inﬂuencia directa positiva del capital social sobre
a innovación de producto, considerando el intercambio de ideas
ntre los empleados así como el conocimiento compartido entre
llos. Además, una mayor intensidad de ese intercambio de infor-
ación supondrá mejores resultados de innovación (Boutellier
t al., 2008). Por tanto, se presume que las relaciones personales
ntre individuos que interaccionan habitualmente ayudan a crear
uevo conocimiento.
Asimismo, la conﬁanza mutua y los favores hechos libremente
levan a compartir e intercambiar conocimiento (Inkpen y Tsang,
005; Moran, 2005; Chow y Chan, 2008), generando mejores resul-
ados e incrementando la creatividad del equipo, lo que llevará
mejores resultados en innovación al ser implantada (Bidault y
astello, 2009).
De modo que el tipo de interacción social en el que la conﬁanza,
l respeto mutuo y el apoyo adquieren importancia supone una
uestión clave a la hora de conseguir resultados de innovación (Wu
t al., 2008; Huang y Li, 2009), siendo esencial para que la coopera-
ión entre los individuos sea exitosa en el desarrollo de un nuevo
roducto (Moran, 2005; Bstieler, 2006; Dayan et al., 2009).
Por último, y a pesar de que en su estudio no consideran al
apital social especíﬁcamente, Un y Cuervo-Cazurra (2004), en una
ínea similar a Tsai y Ghoshal (1998), indican que las rutinas de
omunicación a nivel organizativo, dentro de las cuales aparecen
as reuniones realizadas, en su tiempo personal, entre el personal
irectivo así como entre el personal no directivo para cuestiones
elacionadas o no con el trabajo, inﬂuyen de manera positiva en la
nnovación de producto.
Por lo tanto, después de exponer las ideas anteriores, se puede
ormular la siguiente hipótesis:
ipótesis 2a. El capital social inﬂuye positivamente en los resul-
ados de innovación de producto.
En cuanto a la innovación de proceso, una vez realizada la revi-
ión de la literatura presentada en este estudio, parece que no
xisten indicios sobre la existencia de una relación positiva entre
os aspectos que este estudio recoge dentro del capital social y
icho tipo de innovación, lo cual puede deberse a la escasez de
rabajos que han tratado la relación de este capital y la innovación
ecnológica.
No obstante, a pesar de la casi inexistencia de estudios que justi-
quen esa relación, se propone, al igual que en las hipótesis previas,
ue existe una relación positiva entre el capital social o conceptos
eferidos conelmismoy la innovacióndeproceso. Ello sedebeaque
as relaciones cercanas, la conﬁanza, los acontecimientos sociales
la comunicación informal, entre otros, pueden suponer aspectos
elevantes en el logro de nuevos o mejorados procedimientos den-
ro del proceso productivo de la empresa porque pueden facilitar
a transferencia de conocimiento clave entre distintos puntos de la
rganización.
En este sentido, y según Herrera (2009), puede entenderse que
as redes sociales son clave para la consecución de innovaciones,
a que permiten el acceso a determinados recursos y proporcionan
nformación relevante. Además, ocurre en mayor medida cuando
os contactos e interacciones entre los individuos son cercanos
Moran, 2005; Huang y Li, 2009), pues las redes cercanas de trabajo
ctúan como facilitadoras de las tareas orientadas a la innovación.
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grado y la velocidad de transferir información entre los miembros
y garantiza cómo será utilizada dicha información.
Por lo tanto, el desarrollo denuevosprocesos se verá beneﬁciado
por la constante interacción entre los individuos de una empresa,
ya que los miembros que forman parte de un grupo y actúan juntos
tienen potencial para crear nuevo conocimiento (Madhavan y
Grover, 1998), el cual es el resultado de la combinación de cono-
cimiento tácito y explícito generado en las relaciones laborales.
Asimismo, en el trabajo de revisión sobre el capital intelectual
que realiza Swart (2006) se aﬁrma que los miembros utilizarán
su propio sistema de conocimiento para construir relaciones con
el grupo, de tal manera que permitan crear conocimiento o capa-
cidad de innovar. Por último, Wu et al. (2008) encuentran que el
capital social inﬂuye positiva y signiﬁcativamente en la innovación
debido a la importancia de la conﬁanza, del respeto mutuo y de la
información y la visión compartida entre los empleados.
Todos estos aspectos favorecen el logro de innovaciones de
proceso porque facilitan la combinación de experiencias, hacen
más rápida y sencilla la solución de problemas y se incrementa
la capacidad de los individuos para generar nuevos y mejorados
procedimientos de llevar a cabo el proceso productivo dentro de la
organización.
Por lo tanto, se propone la última hipótesis de nuestro estudio:
Hipótesis 2b. El capital social inﬂuye positivamente en los resul-
tados de innovación de proceso.
4. Metodología
4.1. Determinación de la muestra
La elección del sector para abordar el estudio empírico de esta
investigación se apoya en ciertas indicaciones y comentarios que
aparecen en la literatura académica, además de las recomendacio-
nes de Rouse y Daellenbach (1999) de centrarse en un solo sector
o en varios con características similares.
Es el caso de Johnson et al. (2002), que apuntan que una carac-
terística clave de las compan˜ías basadas en el conocimiento es su
fuerte dependencia del capital intelectual. Por ello, es preciso selec-
cionar un sector con tales particularidades.
Más concretamente, Leitner (2005) sen˜ala que en las industrias
demedia y alta tecnología son importantes los intangibles. Especíﬁ-
camente este autor se centra en las organizaciones de investigación
tecnológica para estudiar las diferentes formas de activos intangi-
bles así como sus relaciones y efectos internos, siendo su negocio
principal la I+D con el objetivo de incrementar el rendimiento
innovador hacia sus clientes. Asimismo, Huergo (2006) indica que
algunos de los sectores que poseen más intensidad en I+D son los
relacionados con la manufactura intensiva en I+D.
Por tanto, debido a que el núcleo del presente estudio es el
conocimiento, y puesto que se observa que tales sectores son
importantes en un aspecto clave relacionado con el conocimiento,
como es la intensidad en I+D, esta investigación va a tratar de
contrastar las hipótesis anteriormente presentadas en los sectores
espan˜oles manufactureros de alta y media-alta tecnología (CNAE
24, 29, 30, 31, 32, 33, 34 y 35), reconocidos así por el INE (ver
tabla 1).
La población estaba compuesta por un total de 1.270 empresas
espan˜olas manufactureras de alta y media-alta tecnología con 50
o más empleados, la cual fue obtenida de la base de datos SABI.
El período de recogida de datos ﬁnalizó en junio de 2009, obte-
niendo una muestra de 251 empresas y representando un ratio de
respuesta del 19,76% con un error muestral de ± 5,5%. Además, las
personas encuestadas eran altos directivos (ver tabla 2).
M. Delgado-Verde et al / Cuadernos de Economía y
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Resumen de la investigación
Población objetivo 1.270 empresas de alta y media-alta tecnología
CNAE-93 24, 29, 30, 31, 32, 33, 34, 35
Taman˜o 50 o más empleados
Zona geográﬁca Espan˜a
Unidad muestral Empresa
Recogida de información Cuestionario telefónico
Taman˜o muestral 251 cuestionarios válidos
Tasa de respuesta 19,76%
Error muestral ± 5,5%


































dPaquetes estadísticos SPSS 17.0 y AMOS 7.0
Fecha del trabajo de campo Desde el 28 de febrero al 5 de junio de 2009
Encuestado Alto directivo
.2. Medición de las variables
A partir de una revisión de la literatura previa, se disen˜aron una
erie indicadores e ítems para el capital relacional y el capital social
sí comopara la innovación de producto y de proceso, con el propó-
itode recoger la informaciónnecesaria para llevar a caboel análisis
mpírico. Ello es debido a que la presente investigación trata de
rofundizar en un fenómeno complejo donde es más adecuado el
so del cuestionario (Newbert, 2008). En este sentido, la utilización
e cuestionario para recoger datos sobre estrategia competitiva y
lternativas tecnológicas tiene una larga y establecida tradición en
a literatura de dirección estratégica, de manera que son muchos
os investigadores que han utilizado el cuestionario para recoger
atos de diferentes dimensiones de estrategia competitiva (Zahra
Covin, 1993).
Por lo tanto, se desarrolló un cuestionario en el que se recogen
reguntas sobre cada una de las variables analizadas, utilizando
a escala Likert (1 «totalmente en desacuerdo» y 7 «totalmente de
cuerdo»), debido a que un gran número de preguntas hacen refe-
encia a cuestiones que no pueden ser cuantiﬁcadas con un valor
oncreto (ejemplo: motivación del empleado) o a la diﬁcultad de
onseguir un ratio amplio de respuestas si las preguntas requieren
l conocimiento de un dato numérico especíﬁco (ejemplo: porcen-
aje de ventas respecto a los nuevos productos sobre el total de
entas). De manera que se han utilizado 12 preguntas para medir
l capital relacional, 7 para el capital social, 3 para la innovación de
roducto y 3 para la de proceso (ver anexo 1).
Respecto a la medición del capital relacional —siendo el criterio
tilizado los diferentes agentes con los que la organización man-
iene relaciones—, se recogen aspectos tales como información
aliosa sobre necesidades y tendencias del mercado, desarrollo de
oluciones con clientes y base de clientes poseída por la empresa
basado en Li y Calantone, 1998; Yli-Renko et al., 2001; Tippins y
ohi, 2003; Chen et al., 2004; Youndt et al., 2004; Subramaniam
Youndt, 2005; Reed et al., 2006) cuando se trata de valorar las
elaciones con clientes; mejora de la calidad y disen˜o de pro-
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proveedores y base de proveedores poseída por la empresa (Basado
en CIC, 2003; Kotabe et al., 2003; Chen et al., 2004; Youndt et al.,
2004; Subramaniam y Youndt, 2005; Reed et al., 2006) cuando
se trata de valorar las relaciones con proveedores; y mejora de la
calidad y disen˜o de productos y procesos con aliados, desarrollo
de soluciones con aliados y base de aliados poseída por la empresa
(basado en Dodgson y Hinze, 2000; Chen et al., 2004; Youndt et al.,
2004; Nieto y Quevedo, 2005; Subramaniam y Youndt, 2005; Reed
et al., 2006) cuando se trata de valorar las relaciones con aliados.
Por último, con respecto a la dimensión reputación corporativa,
se prestó atención a aspectos como reputación de la calidad de
los productos, de la dirección y ﬁnanciera (Dollinger et al., 1997;
Carmeli y Tishler, 2004).
En cuanto a la medición del capital social, y en base a las
tres dimensiones consideradas teóricamente, se recogen cuestio-
nes relativas al intercambio informal de ideas e información entre
los empleados sobre el desarrollo de productos y/o procesos, así
como sobre sus discusiones constructivas (basado en Chen et al.,
2008; Wu et al., 2008) cuando se mide la red social; existencia de
ambiciones y visiones compartidas, acuerdo sobre lo importante en
el trabajo y entusiasmo con sus objetivos (basado en Tsai y Ghoshal,
1998; Chow y Chan, 2008) cuando se evalúa la visión compartida, y
por último, grado en el que comparten sus experiencias y cono-
cimientos, así como la ayuda que se proporcionan mutuamente
(basadoenRodanyGalunic, 2004; ZárragayBonache, 2005) cuando
semide la conﬁanza y el apoyo social que se da entre los empleados
de la empresa.
Respecto a la innovación tecnológica, se han tenido en cuenta,
por un lado, el número de innovaciones de producto desarrolla-
das por la empresa, el porcentaje de ventas respecto a los nuevos
productos y el número de nuevos productos en relación con la car-
tera de productos poseída por la empresa (basado en Miller, 1987;
Zahra y Covin, 1993; Chandy y Tellis, 1998; Tsai y Ghoshal, 1998; Li
y Atuahene-Gima, 2002; Souitaris, 2002; Chen et al., 2004; Jensen
et al., 2007; Wu et al., 2008, entre otros) para evaluar el grado de
innovación de producto llevado a cabo por las empresas, y por otro
lado, el número de innovaciones de proceso implantadas por la
empresa, reducción en el ciclo de fabricación y/o mejora de ﬂexi-
bilidad productiva, así como reducción en los costes de producción
a partir de los nuevos procesos (basado en Zahra y Covin, 1993;
Souitaris, 2002;WangyAhmed, 2004;Hayton, 2005; Lin y Lu, 2007;
Wu et al., 2008, entre otros) para evaluar el grado de innovación de
proceso llevado a cabo por las empresas.
Finalmente, se tuvieron en cuenta tres variables de control:
taman˜o, edad y sector al que pertenece la empresa, por ser suscep-
tibles de tener importancia a la hora de desarrollar innovaciones
tecnológicas. El taman˜o fue medido mediante el número de traba-
jadores que forman la empresa, la edad se calculó a partir del an˜o
de constitución de la empresa y la última variable es dicotómica,
adquiriendo el valor 1 si la empresa corresponde a uno de los sec-
tores manufactureros de alta tecnología y el valor 0 si se encuadra
dentro del grupo de media-alta tecnología.
5. Resultados
Primero se realizó un análisis factorial exploratorio (AFE) con el
objetivo de agrupar en dimensiones los diferentes aspectos de los
dos componentesde capital intelectual (Hair et al., 2004) y, así, veri-
ﬁcar empíricamente las dimensiones identiﬁcadas teóricamente.
Además, para ambos elementos se efectuó un análisis factorial con-
ﬁrmatorio (AFC) con el propósito de validar la escala de medida
desarrollada: un análisis de primer orden para contrastar la exis-
tencia de las dimensiones reconocidas dentro de cada componente
de capital intelectual, y otro de segundo orden para contrastar si
dichas dimensiones representan unúnico constructo. Por otro lado,
para crear las dos variables de innovación de producto y de proceso
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Tabla 3
análisis factorial exploratorio del capital relacional
Ítems de capital relacional Componente
1 (CyP) 2 (Ali) 3 (Rep)
CR4: Desarrollo de Soluciones con
Proveedores
0,776
CR2: Desarrollo de Soluciones con Clientes 0,714
CR5: Mejora Calidad y Disen˜o con
Proveedores
0,673 0,473
CR1: Necesidades y Tendencias del
Mercado
0,662
CR3: Base de Clientes 0,620 0,420
CR6: Base de Proveedores 0,605 0,456
CR7: Desarrollo de Soluciones con Aliados 0,833
CR8: Mejora Calidad y Disen˜o con Aliados 0,829
CR9: Base de Aliados 0,789
CR12: Reputación Financiera 0,877
CR11: Reputación de la Dirección 0,819
CR10: Reputación de la Calidad de los
Productos
0,806
% Varianza Explicada 26,488 23,669 23,038
% Varianza Acumulada 26,488 50,156 73,195
˛ de Cronbach 0,866 0,901 0,900
Determinante de la Matriz de Correlaciones 0,000
KMO 0,912
Esfericidad de Bartlett

















Análisis factorial exploratorio de la innovación de producto
Ítems de innovación de producto Componente
1 (I. producto)
I.Prod1: Número Innovaciones Producto 0,958
I.Prod2: Porcentaje Ventas respecto Nuevos Productos 0,954
I.Prod3: Número Nuevos Productos respecto Cartera Productos 0,950
% Varianza Explicada 91,009
˛ de Cronbach 0,951
Determinante de la Matriz de Correlaciones 0,049
KMO 0,775
Esfericidad de Bartlett
Chi-cuadrado aprox. (gl) 747,101 (3)
Sig. 0,000
Tabla 6
Análisis factorial exploratorio de la innovación de proceso
Ítems de innovación de proceso Componente
1 (I. proceso)
I.Proc3: Nuevos Procesos con Reducción Costes Producción 0,898
I.Proc2: Nuevos Procesos con Reducción Ciclo Fabricación
y/o Mejora Flexibilidad Productiva
0,895
I.Proc1: Número Innovaciones Proceso 0,732
% Varianza Explicada 71,463
˛ de Cronbach 0,792
Determinante de la Matriz de Correlaciones 0,315
KMO 0,645
Esfericidad de Bartlette aplicó únicamente un AFE para cada uno de ellos, con el objetivo
e veriﬁcar que efectivamente los ítems utilizados forman parte de
sas variables, no siendo necesario el AFC debido a su condición
nidimensional. Finalmente, se llevó a cabo la técnica de regresión
ineal con el propósito de contrastar las hipótesis enunciadas en el
studio.
En general se observan cargas factoriales elevadas dentro de
ada uno de los análisis factoriales exploratorios realizados (ver
ablas 3-6). Además, los índices reﬂejan que dichos análisis son
ertinentes, ya que los valores de cada uno de los determinan-
es de la matriz de correlaciones son cercanos a cero, los KMO
on superiores a 0,6 y los test de esfericidad tienen un nivel de
igniﬁcación de 0,000. Asimismo, los  de Cronbach indican que
abla 4
nálisis factorial exploratorio del capital social
Ítems de capital social Componente
1 (Vis) 2 (CyA) 3 (Red)
CS3: Mismas Ambiciones y Visiones 0,821
CS4: Acuerdo sobre lo Importante en el
Trabajo
0,802
CS5: Entusiasmo con sus Objetivos 0,764
CS6: Compartir Experiencias y
Conocimientos
0,893
CS7: Ayuda Mutua 0,584 0,586 0,414
CS1: Intercambio Informal de Ideas
e Información
0,891
CS2: Discusiones Constructivas 0,532 0,541
% Varianza Explicada 38,778 23,706 22,567
% Varianza Acumulada 38,778 62,484 85,051
˛ de Cronbach 0,888 0,856 0,773
Determinante de la Matriz de Correlaciones 0,005
KMO 0,929
Esfericidad de Bartlett
Chi-cuadrado aprox. (gl) 1331,037 (21)
Sig. 0,000Chi-cuadrado aprox. (gl) 286,610 (3)
Sig. 0,000
los ítems considerados dentro de cada factor son adecuados para
medirlos, es decir, existe un elevado grado de ﬁabilidad, y el total
de varianza explicada por ellos es también elevado.
Especíﬁcamente, dentro del capital relacional se obtuvieron
3 dimensiones (Relaciones con Clientes y Proveedores, Relaciones
conAliados, Reputación), y dentrodel capital social también (Visión
Compartida, Conﬁanza yApoyo Social, Red Social). Se encontró úni-
camente una pequen˜a reestructuración respecto a lo identiﬁcado
teóricamente, ya que las relaciones con clientes y proveedores se
agrupan en un solo factor. En cuanto a los dos tipos de innovación,
todos los ítems cargaron en un único factor, demostrando así su
condición unidimensional.
Una vez obtenidas las dimensiones, se analizaron las correla-
ciones entre las variables consideradas en el estudio (ver tabla 7),
observando que no existen problemas de multicolinealidad entre
las variables independientes del mismo elemento de capital inte-
lectual. Ello es debido a que para la creación de dichas variables
se utilizó la rotación ortogonal varimax y una escala reﬂectiva, la
cual considera las diferentes puntuaciones factoriales que poseen
los distintos ítems que forman cada uno de los constructos. Precisa-
menteunade las características de este tipode rotación es que evita
posibles problemas de multicolinealidad entre los factores extraí-
dos, garantizando la independencia entre ellos (Hair et al., 2004),
por ello aparece una total falta de correlación. Además, entre las
variables independientes de los dos elementos de capital intelec-
tual no existen altas correlaciones, de modo que se puede aﬁrmar
la inexistencia de tales problemas.
En cuanto a los análisis factoriales conﬁrmatorios realizados
sobre el capital relacional y social, se observa un ajuste adecuado de
cada uno de los modelos de medida, puesto que el coeﬁciente entre
chi-cuadrado y los grados de libertad es inferior a 3, todos los índi-
ces de adecuación son cercanos o superiores al valor 0,9 (Bentler
y Bonett, 1980) y RMSEA (el término de error) es inferior a 0,08
(Browne y Cudeck, 1993). De manera que las medidas de ambos
capitales están recogidas en las dimensiones apropiadas (primer




































































































































































































































Ajuste de la escala de medida del capital relacional y capital social
Índices Valor Valor

















CR6 <— CyP 1,0000
CR3 <— CyP 0,8874 0,0808 10,9830 ***
CR1 <— CyP 0,8532 0,0769 11,0946 ***
CR5 <— CyP 0,9910 0,0708 14,0007 ***
CR2 <— CyP 0,9474 0,0972 9,7472 ***
CR4 <— CyP 1,0366 0,0823 12,5913 ***
CR9 <— Ali 1,0000
CR8 <— Ali 0,9531 0,0540 17,6435 ***
CR7 <— Ali 1,0149 0,0565 17,9709 ***
CR10 <— Rep 1,0000
CR11 <— Rep 1,1280 0,0655 17,2125 ***
CR12 <— Rep 1,1113 0,0638 17,4167 ***
***p <0,001
Tabla 10
Pesos de regresión de segundo orden del capital relacional
Pesos deregresión Errorestándar Ratiocrítico Nivel designiﬁcación
CyP <— CR 1,1838 0,1258 9,4131 ***
Ali <— CR 1,5486 0,1532 10,1052 ***
Rep <— CR 1,0000
***p <0,001
Tabla 11









CS5 <— Vis 1,0000
CS4 <— Vis 0,8765 0,0486 18,0473 ***
CS3 <— Vis 0,9656 0,0561 17,2003 ***
CS7 <— CyA 1,0000
CS6 <— CyA 0,9375 0,0554 16,9347 ***
CS2 <— Red 1,0000
CS1 <— Red 0,9726 0,0724 13,4401 ***
***p <0,001
orden)yéstas formanpartedeunúnico constructo (segundoorden)
(ver tabla 8).
Además, en referencia a los pesos de regresión (ver tablas 9-12),
los ratios críticos son superiores a2 (valor enel queel error estándar
está por encima de cero) y son signiﬁcativos, por lo que se puede
aﬁrmar que las medidas de capital relacional así como de capital
social son unidimensionales —primer orden— y que las dimensio-
nes que forman cada uno de ellos pertenecen a tal constructo y no
a otro —segundo orden—.
Tabla 12









Vis <— CS 1,0637 0,0687 15,4819 ***
CyA <— CS 1,0884 0,0632 17,2277 ***























Resultados de las regresiones
Variables Innovación de producto Innovación de proceso
Vbles. Control CR (H1a) CS (H2a) CRyCS (a) Vbles. Control CR (H1b) CS (H2b) CRyCS (b)





























































































R2 Corregida –0,004 0,260 0,144 0,269 –0,006 0,237 0,186 0,270
Cambio R2 0,008 0,278 0,165 0,296 0,006 0,262 0,215 0,306
Error típico 4,27841 3,67279 3,94876 3,64878 3,57125 3,09543 3,19333 3,02019
Durbin-Watson 2,076 2,023 2,058 2,035 1,948 1,873 1,969 1,914
F 0,638 15,622*** 8,029*** 11,243*** 0,479 13,950*** 10,509*** 11,275***
Sig. cambio F 0,591 0,000 0,000 0,000 0,679 0,000 0,000 0,000
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A continuación se aplicó la técnica de regresión lineal para
valuar la inﬂuencia de cada una de las dimensiones de los dos
omponentes de capital intelectual en la innovación de producto
de proceso. En este sentido, en la tabla 13 se presentan ocho
odelos. En primer lugar se consideró el efecto de las variables de
ontrol para cada tipo de innovación, después se realizaron cua-
ro regresiones lineales con el objetivo de contrastar las cuatro
ipótesis planteadas y, por último, se llevaron a cabo dos regre-
iones lineales adicionales incluyendo las dimensiones de ambos
apitales.
Previo a la interpretación de los resultados, se comprobó la nor-
alidad de los factores referidos a las variables dependientes, ya
ue de esta forma los supuestos que deben cumplir los residuos de
a regresión lineal se presumen. Para el estudio de la normalidad
e utilizaron los gráﬁcos Q-Q, obteniendo datos satisfactorios para
mbas variables. Por otro lado, también se analizó la homocedasti-
idad utilizando las variables ZPRED (residuos tipiﬁcados) y ZRESID
pronósticos tipiﬁcados) con el objetivo de comprobar si la varia-
ión de los residuos es uniforme en todo el rango de los valores
ronosticados. En este sentido, el diagrama de dispersión de dichas
ariables no muestra ninguna pauta de asociación, por lo que se
uede rechazar el problema de homocedasticidad.
Comosepuedeobservar, los resultadosmuestranque la relación
ntre cada una de las dimensiones de los dos elementos es positiva
altamente signiﬁcativa tanto en la innovación de producto como
n la de proceso, por lo que quedan contrastadas todas las hipóte-
ispropuestas anteriormente.Además, el indicadorDurbin-Watson
en˜ala un buen comportamiento de los residuos al tener un valor
róximo a 2.
Concretamente, es el capital relacional el componente que más
oder explicativo posee tanto sobre la innovación de producto
omo sobre la de proceso, explicando un 26 y un 23,7%, respec-
ivamente. En este sentido, parece lógico que en la obtención de
ualquierade los tiposde innovaciónanalizados tenganmayor rele-
ancia las relaciones que mantiene la empresa con otros agentes.
llo puede deberse a la información y al conocimiento valioso que
uponen tales relaciones y que probablemente la organización no
osee dentro de sí misma, permitiéndole llegar a resultados supe-
iores que si no colaborara con otros agentes.
Dicho resultado se aﬁanza al considerar conjuntamente todas
as dimensiones del capital relacional y del capital social, ya que se
bserva que en ambas regresiones (la referida a la innovación de
roducto y a la de proceso) todos los factores referidos al capital
elacional tienen una inﬂuencia positiva y altamente signiﬁcativa
obre los dos tipos de innovación. Mientras que, respecto al capi-
al social, solo la dimensión «Red Social» tiene un efecto positivo
signiﬁcativo tanto en la innovación de producto y de proceso,
bteniendomayor importancia y signiﬁcación la dimensión «Visión
ompartida» sobre la innovación de proceso. No obstante, ambos
odelos de regresión tienen un poder explicativo similar, con un
7% aproximadamente.
Además, si analizamos de manera independiente cada uno de
os modelos de capital relacional, se observa que son las relaciones
erticales las que más importancia tienen a la hora de conseguir
na innovación de producto o de proceso. Es decir, que la empresa
eberá cuidar las relaciones con clientes y proveedores, trabajando
onjuntamente con ellos para obtener información valiosa sobre las
ecesidades y las tendencias del mercado así como para mejorar la
alidad y el disen˜o de los productos.
Sin embargo, a pesar de que el poder explicativo del capital
ocial es inferior al del capital relacional en ambos tipos de inno-
ación, es importante destacar que todas sus dimensiones tienen
na inﬂuencia positiva y altamente signiﬁcativa sobre tales innova-
iones. Por tanto, también será elemental considerar las relaciones
ersonales e informales que mantienen los trabajadores dentro de
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Asimismo, si nos centramos en los dos modelos de capital
social de manera independiente, el factor más relevante es la
visión compartida, de manera que será importante que los tra-
bajadores de una empresa compartan las mismas ambiciones y
visiones y estén entusiasmados con los mismos objetivos en el
momento de realizar una innovación tanto de producto como de
proceso.
En cuanto a la consideración de las variables de control, úni-
camente la edad tiene un papel relevante en el modelo de capital
social respecto a la innovación de producto. De modo que se puede
entender que las empresas que lleven más an˜os en el mercado
tendrán más consolidadas las relaciones personales e informales,
lo cual inﬂuirá positivamente en el logro de innovaciones de pro-
ducto. Por su parte, la edad de la empresa no es estadísticamente
signiﬁcativa cuando se consideran las relaciones institucionales,
probablemente porque la creación de este tipo de relaciones no
depende tanto del tiempo que la organización lleva desarrollando
su actividad, sino más bien de su buen hacer o de la calidad de sus
actuaciones que afectan a terceros. En cuanto al sector al que per-
tenece la empresa, esta variable puede que no adquiera un papel
relevante debido a que todas las empresas consideradas en el estu-
dio forman parte de un grupo relativamente homogéneo desde el
punto de vista sectorial.
6. Conclusiones
Este estudio destaca el importante papel que pueden jugar el
capital relacional y el capital social dentro del proceso referido a
la innovación de producto y a la innovación de proceso en el sec-
tor espan˜ol manufacturero intensivo en conocimiento, debido a los
rápidos cambios que se están experimentando en el entorno com-
petitivo actual y que repercuten en los factores a considerar cuando
se pretende conseguir el éxito empresarial.
A partir de una revisión de la literatura sobre los factores intan-
gibles, y basándonos en el Enfoque de Capital Intelectual, se ha
propuesto una clasiﬁcación y medición de los capitales referidos a
distintas manifestaciones de relaciones que se mantienen en torno
a la organización (capital relacional y capital social), identiﬁcando
a su vez diferentes dimensiones dentro de ellos. De esta manera,
el presente estudio aporta valor con respecto a la necesidad de
un mayor desarrollo teórico y empírico dentro del capital inte-
lectual (Cabrita y Bontis, 2008), proponiendo un desglose dentro
de cada uno de ellos con el objetivo de resaltar los aspectos que
los componen y de tener la posibilidad de analizarlos con mayor
precisión.
En cuanto a las hipótesis enunciadas en el artículo, donde se
relacionan dichos elementos de capital intelectual tanto con la
innovacióndeproducto comocon ladeproceso, unavez realizada la
propuesta teórica se ha podidomostrar empíricamente que el capi-
tal relacional y social inﬂuyen positiva y signiﬁcativamente sobre
la innovación de producto y de proceso. En este sentido, se puede
aﬁrmar que el conocimiento surgido de diferentes redes sociales
es fuente de innovación de producto y de proceso en las empre-
sas espan˜olas manufactureras de alta y media-alta tecnología. De
modo que, considerando las relaciones institucionales y las redes
sociales como áreas prometedoras dentro de la Teoría de Recur-
sos y Capacidades (Acedo et al., 2006), los resultados apoyan dicha
tesis mostrando su relevancia dentro de un proceso tan funda-
mental como es el proceso de innovación tecnológica en el marco
competitivo actual.
En términosgenerales, sehaencontradoque las relaciones inter-
organizativas juegan un papel más importante en el proceso de
innovación que el obtenido por las relaciones intra-organizativas.
En este sentido, las empresas con una buena reputación cor-
porativa y que mantengan relaciones con clientes, proveedores
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otencial para conseguir tanto innovaciones de producto como
e proceso, siendo más relevantes en el proceso de innovación de
roducto. Este mayor poder explicativo del capital relacional
obre la innovación de producto y de proceso puede deberse a
a necesidad de interactuar con agentes externos con el objetivo
e adquirir nuevos conocimientos no desarrollados internamente
or la propia organización, los cuales reporten valor y una base de
onocimientos necesarios para realizar de manera más eﬁciente
u actividad, facilitando así el desarrollo de nuevos productos o
rocesos. De modo que parece necesario interactuar con otros
gentes institucionales para alcanzar un resultado satisfactorio en
a obtención de innovaciones tecnológicas, mediante la captación
e conocimientos e información no poseídos por la empresa, pero
ue pueden ser adquiridos desde el exterior.
Estos resultados van en la misma dirección que las ideas argu-
entadas por otros autores como, Sánchez-González et al. (2009)
Sandulli y Chesbrough (2009), quienes destacaron la importancia
e acceder a conocimiento externo e implantarlo llevando a cabo
n proceso de apertura empresarial. De esta manera, las empresas
onseguirán ventajas en cuanto a reducción de costes de obtención
e recursos necesarios, sinergias o velocidad de desarrollo de nue-
os productos, siendo las empresas externas una fuente de nuevas
deas para la propia organización y, por lo tanto, un posible deter-
inantede creacióndevalor paradicha empresa. En este sentido, el
resente estudio contribuye con resultados que enfatizan las ideas
ecogidas dentro del enfoque de innovación abierta o colaborativa,
onde se valora la importancia de las relaciones externas para el
ogro de innovaciones, contra las ideas que deﬁenden el desarrollo
e innovaciones aisladas, las cuales se centran en los propios recur-
osycapacidadesde lapropiaempresaparaconseguir innovaciones
Chesbrough, 2003).
Especíﬁcamente, en nuestra investigación nos encontramos con
ue son las relaciones con clientes y proveedores las que más
mportancia tienen dentro del capital relacional de la empresa.
este respecto, parece lógico pensar que las empresas manufac-
ureras que presten atención a las necesidades del mercado y se
dapten a ellas mejorando la calidad y el disen˜o de sus innova-
iones mediante la colaboración con sus proveedores, conseguirán
ejores resultados de innovación.
Por otro lado, si se presta atención al poder explicativo que tiene
ada uno de los capitales sobre los dos tipos de innovación tec-
ológica, observamos que el capital relacional explica en mayor
roporción los resultados de innovación de producto, mientras que
l capital social posee un mayor poder explicativo sobre la innova-
ión de proceso. Estos resultados atienden a la importancia inicial
e la interacción entre los empleados de una empresa para con-
eguir mejoras en la ﬂexibilidad de la producción, así como en la
educción de tiempo y coste del proceso productivo, ya que en un
rimer momento ello depende de un esfuerzo colectivo surgido en
l interior de la empresa. Sin embargo, como ya se ha comentado,
os resultados de la innovacióndeproducto debenderivar enmayor
edida del conocimiento recibido del exterior que aporta nueva
nformación e ideas necesarias para adaptarse adecuadamente a
as demandas del mercado.
Por lo tanto, esta investigación ha contribuido a explicar la
nnovación de producto y de proceso desde la lógica del capital
ntelectual, aportando valor al cierto vacío que existe en la litera-
ura académica respecto a la relación entre dichos conceptos. Ello
e debe a que se ha profundizado en la comprensión del capital
ntelectual obteniendo una clasiﬁcación más detallada, centrán-
ose en cuestiones comoel capital social y desarrollandouna escala
e medición a partir de estudios sobre capital intelectual, así como
obre conocimiento e intangibles. Además, teniendo en cuenta que
iferentes tipos de innovación requerirán distintos recursos a uti-
izar y gestionar dentro de la empresa (Ibarra, 1993; McEvily et al.,
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que deben ser considerados, en mayor o menor nivel, si la empresa
pretende conseguir innovación de producto o, por el contrario,
innovación de proceso.
Así, respecto a las posibles implicaciones directivas, esta inves-
tigación puede ser de utilidad para los directivos que pertenezcan
a empresas manufactureras de alta y media-alta tecnología, ya que
podrán identiﬁcar con mayor claridad el conocimiento que poseen
derivado de las relaciones que ocurren en torno a la empresa, gra-
cias a la escala de medición propuesta por el presente estudio. Y
además, según tengan interés en dirigirse a la consecución de un
tipo u otro de innovación (producto/proceso), podrán hacerse una
idea en cuanto a dónde dirigir sus esfuerzos respecto a la inver-
sión en los distintos aspectos que componen al capital relacional y
social.
De estemodo, considerando el complejo entorno actual, es clave
que las empresas se adapten rápidamente a los cambios que van
surgiendo a lo largo del tiempo, y una manera de hacerlo es con-
tar con conocimiento externo que facilite tal adaptación. En este
sentido, los directivos deberán prestar atención en mayor medida
a posibles acuerdos de colaboración con clientes, proveedores y
aliados, tratando de adquirir de esta manera una nueva y mayor
dotación de conocimiento, cuando se pretenda la consecución de
innovaciones de producto. A este respecto, la reputación que posea
la empresa será un aspecto clave para lograr mejores acuerdos.
Y por otro lado, los directivos deberán fomentar en primer lugar
la comunicación entre los empleados, así como facilitar el surgi-
miento de relaciones informales entre ellos cuando el objetivo sea
el logro de innovaciones de proceso. Por lo tanto, se debe consi-
derar un enfoque colaborativo a la hora de entender el proceso
de innovación, donde prevalezcan las relaciones, tanto externas
como internas, con el objetivo de conseguir mejores resultados de
innovación.
En cuanto a las principales limitaciones, comentar que los datos
del cuestionario son percepciones subjetivas de los directivos de
las empresas, que para cada empresa únicamente fue considerada
la opinión de un directivo y que además, puesto que ellos res-
ponden tanto a las variables dependientes como independientes,
se produce un sesgo de varianza común. Sin embargo, este posi-
ble problema derivado de la obtención de los datos a partir de
un único entrevistado puede ser superado parcialmente mediante
la separación de las variables independientes y dependientes, ya
sea en el tiempo o en la secuencia de las preguntas (Podsakoff
et al., 2003). En este sentido, el presente estudio realizó las pregun-
tas referidas a las variables dependientes al ﬁnal del cuestionario
con el objetivo de que el entrevistado no relacionara con ante-
lación el potencial vínculo entre las variables independientes y
dependientes. Además, los resultados no son generalizables para
cualquier tipo de empresa, ya que la muestra recoge solo empresas
manufactureras de alta y media-alta tecnología. En este sentido,
dentro del sector servicios, como los servicios profesionales o
su actual denominación: Knowledge-Intensive Business Services
(KIBS), no aparece habitualmente una diferencia entre la innova-
ción de producto y de proceso por las características del propio
servicio, el cual se produce y vende de forma simultánea. Por otro
lado, Martín et al. (2009) mostraron empíricamente que las rela-
ciones con clientes, o innovaciones basadas en el mercado, son
claves para innovar en este tipo de sectores, no siéndolo las rela-
ciones con proveedores. Por último, el estudio es transversal, de
modo que adolece de no considerar el dinamismo de los factores
analizados.
Una de las líneas futuras de la investigación más interesante a
tener en cuenta es la complementariedad entre los componentes
analizados, pues está claro que a ambos capitales hay que conside-
rarlos como un todo y no como la suma de sus partes. Asimismo,
se pretende analizar la inﬂuencia de dichos componentes en otros
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l propósito de diferenciar los factores intangibles más pertinentes
ara obtener cada una de ellas.
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nexo 1. Medición de las variables
Indique el grado en el que usted está de acuerdo con las
iguientes cuestiones, siendo 1 «totalmente en desacuerdo» y 7
totalmente de acuerdo».
.1. Capital relacional
- Relaciones con clientes
Obtenemosdenuestra carteradeclientesmuchadenuestra infor-
mación valiosa sobre las necesidades y tendencias del mercado.
Los empleados de mi organización trabajan conjuntamente con
los clientes para desarrollar soluciones.
La base de clientes de mi empresa se encuentra entre las mejores
de la industria.
- Relaciones con proveedores
Los empleados de mi organización trabajan conjuntamente con
los proveedores para desarrollar soluciones.
En los últimos an˜os, mi organización está mejorando la calidad y
el disen˜o de nuestros productos y procesos mediante las relacio-
nes con nuestros proveedores.
La base de proveedores de mi empresa se encuentra entre las
mejores de la industria.
- Relaciones con aliados
Los empleados de mi organización trabajan conjuntamente con
los aliados para desarrollar soluciones.
En los últimos an˜os, mi organización está mejorando la calidad y
el disen˜o de nuestros productos y procesos mediante las relacio-
nes con nuestros aliados.
La base de aliados de mi empresa se encuentra entre las mejores
de la industria.
- Reputación
La reputación de mi empresa respecto a la calidad de
nuestros productos se encuentra entre las mejores de la
industria.
La reputación de la dirección y gestión de mi empresa se encuen-
tra entre las mejores de la industria.
La reputación ﬁnanciera de mi empresa se encuentra entre las
mejores de la industria.Dirección de la Empresa 14 (2011) 207–221 219
A.2. Capital social
- Red social
• En mi organización existen empleados y/o grupos de empleados
que se relacionan entre sí de manera informal para intercambiar
ideas e información sobre el desarrollo de nuevos productos y/o
procesos.
• En mi organización existen empleados y/o grupos de empleados
que discuten de manera constructiva cuando las cosas van mal.
- Visión compartida
• En mi organización existen empleados y/o grupos de empleados
que comparten las mismas ambiciones y visiones.
• En mi organización existen empleados y/o grupos de empleados
que están de acuerdo en lo que es importante en el trabajo.
• En mi organización existen empleados y/o grupos de empleados
entusiasmados con sus objetivos.
- Conﬁanza y apoyo social
• En mi organización existen empleados y/o grupos de empleados
queno son remisos a compartir sus experiencias y conocimientos.
• En mi organización existen empleados y/o grupos de empleados
que se proporcionan ayuda mutuamente para formular nuevas
ideas y/o incrementar su capacidad en el trabajo diario.
A.3. Innovación de producto
• El número de innovaciones de producto desarrolladas por mi
organización en los últimos 3 an˜os es superior al de mis com-
petidores.
• El porcentaje de ventas respecto a los nuevos productos, sobre el
total de ventas, es mayor que el de mis competidores.
• El número de nuevos productos en relación con mi cartera de
productos, en los últimos 3 an˜os, es mayor que el de mis compe-
tidores.
A.4. Innovación de proceso
• El número de innovaciones de proceso implantadas por mi orga-
nización en los últimos 3 an˜os es superior al demis competidores.
• Los nuevos procesos, implantados pormi organización en los últi-
mos 3 an˜os, suponen una reducción en el ciclo de fabricación y/o
mejora de la ﬂexibilidad productiva.
• Los nuevos procesos, implantados pormi organización en los últi-
mos 3 an˜os, suponen una reducción en los costes de producción.
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